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RESUMO

Um conjunto de trabalhos na area de custos expde as limitacdes da contabilidade tradicional
de custos e os métodos que se alinham a essa ldgica. Paralelamente, outros trabalhos
apresentam légicas e métodos distintos que respondem a essas limitagfes, dentre elas a
Contabilidade de Ganhos da Teoria das Restricdes. Entretanto, efetivamente poucas
empresas o adotam. Esse artigo procura apresentar uma discussdo entre o Mundo dos
Custos e o0 Mundo dos Ganhos, propondo uma hip6tese para o avan¢co de um mundo para
outro.

Palavras-Chave: Mundo dos Custos. Teoria das Restricdes. Custos.

1. INTRODUCAO

A Contabilidade de Custos surge no inicio do século XX, com o objetivo de prover
informacfes para que os gestores tomem decisbes que melhorem o desempenho das
organizacdes (CORBETT, 1997). Segundo Goldratt (1991) a contabilidade de custos teve
um importante papel no desenvolvimento das organizagbes no inicio do século XX,
entretanto, com o0 desenvolvimento tecnolégico 0s pressupostos que sustentam a
contabilidade de custos ja ndo sdo mais validos. Nesta linha, Corbett (1997), ressalta que a
contabilidade de custos ndo € por si s6 a garantia para 0 sucesso, mas uma condicdo
necessaria; avalia também que a contabilidade de custos vem ignorando as mudancas
ocorridas no ambiente competitivo.

Entretanto, mesmo com a evolucdo das técnicas que compdem a Contabilidade de
Custos, os pressupostos fundamentais estdo perenes. A insatisfacdo € ilustrada na
afirmacéo do Sr. Ohno (criador do Sistema Toyota de Producéo): “a contabilidade de custos
era uma coisa que tive que combater a vida toda. N&o era suficiente eliminar os contadores
das fabricas, o problema é eliminar a contabilidade de custos das mentes das pessoas”
(GOLDRATT, pag. 50, 1991).
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Concernente a isto, Goldratt (1991) define que apesar da comunidade financeira
admitir que a Contabilidade de Custos ndo seja mais aplicavel, ainda se procura salvar essa
solucdo. Nessa busca, esquece-se do principal: “ser capaz de julgar o impacto de qualquer
deciséo local sobre o resultado final” (GOLDRATT, pag. 34, 1991).

Assim sendo, diversos autores (GOLDRATT, 1991; GUERREIRO, 1996; CORBETT,
1997; DUGDALE & JONES, 1997, GRAVES & GURD, 1998; DRAMAN, LOCKAMY Il &
COX 11, 2002; WATSON, BLACKSTONE & GARDINER, 2007) pregam a existéncia de dois
mundos: 0 Mundo dos Custos e o Mundo dos Ganhos. O Mundo dos Custos congrega 0s
pressupostos da Contabilidade de Custos, 0 Mundo dos Ganhos € a alternativa apresentada
pela Teoria das Restri¢des.

Na légica do Mundo dos Custos a principal medida de melhoria da organizacdo é a
reducdo de despesas operacionais. Relacionado ao exposto, a reducdo de despesas
operacionais em qualquer ponto da organizacdo, tende em direcdo da melhoria da
rentabilidade da organizacdo como um todo (PLANTULLO, 1994; MARQUES & CIA, 1998).
O “Mundo dos Ganhos é o0 mundo das variaveis dependentes” (GOLDRATT, pag. 48, 1991).
Para Goldratt (1991) e Marques & Cia (1998) o pressuposto do Mundo dos Ganhos é que
todo o sistema (corrente, organizacdo) possui uma restricdo, que limita a lucratividade da
empresa. Se isto ndo fosse verdadeiro a lucratividade da empresa poderia ser infinita.

Conforme Bornia (2002), o sistema de custos faz parte do sistema de gestdo
organizacional e, a importancia do sistema de custos, reside nas informacfes que séo
fornecidas e nas decisGes que sdo tomadas pelos gestores tendo por base esses subsidios.
Assim, os sistemas organizacionais sdo, em geral, influenciados pela légica contabil que
sustenta os sistemas de custos. Os sistemas de custos devem evoluir conforme os sistemas
de gestao, sob pena de fornecerem informacgdes que levem a decisdes incorretas (BORNIA,
2002; DIAS et al.,, 2007). Dias et al (2007) ilustram situacdes probleméaticas e suas
implicacdes do desalinhamento dos sistemas de custos com o0s sistemas de producéo e de
indicadores.

Nesse contexto esse artigo procura apresentar uma discussdo sobre o Mundo dos
Custos e 0 Mundo dos Ganhos, apresentando ambos, delineia as algumas diferencas
basicas, e procura fornecer encaminhamentos que apontem para um avango nas
discussbes na area de Custos das organizacoes.

2. ASPECTOS INICIAIS DA DISCUSSAO

Por um lado, diversos trabalhos de pesquisa (GOLDRATT, 1991; PLANTULLO,
1994; GUERREIRO, 1996; NOREEN et al, 1996; DUGDALE & JONES, 1997; CORBETT,
1997; MARQUES & CIA, 1998, GRAVES & GURD, 1998; DRAMAN, LOCKAMY Il & COX
lll, 2002; LACERDA et al, 2004) afirmam que os métodos de custeio baseados no Mundo
dos Custos levam a decisbes, que em grande parte dos casos, ndao melhoram o
desempenho da empresa como um todo. Apesar disso, inUmeras empresas e gestores
permanecem utilizando estes métodos.

Por outro lado, trabalhos como (MARQUES, 1994; COGAN, 1999; KHOURY &
ANCELEVICZ, 2000; HORNGREN & FOSTER, 2000; MARTINS, 2001; HANSEN &
MALWEN, 2001; LEONE, 2001) apresentam a discussao sobre a necessidade de levarem-
se em conta as decisGes de curto e longo prazo, bem como a preocupacdo ha
sustentabilidade dos custos indiretos. Além de aspectos conceituais, esses trabalhos
versam sobre a discussdo da melhor forma de apropriacdo do overhead para cobertura dos
custos e despesas fixas a partir dos produtos e servicos ofertados pelas organizacfes. Um
componente presente nesses trabalhos € que o controle rigido nos custos leva as empresas
a melhorias em seus produtos e processos. Por conseqiiéncia, reduz seus custos e, dessa
forma, aumenta a rentabilidade da organizacéo.

Na tentativa de apresentar de forma clara a dicotomia envolvida, utilizou-se uma das
ferramentas do Processo de Pensamento da Teoria das Restricbes chamada de
Evaporacdo das Nuvens. Essa ferramenta ajuda na verbalizacdo de posi¢cbes antagdnicas
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que possuem 0 mesmo objetivo em comum e, principalmente, na apresentacdo dos
pressupostos (I6gicas, raciocinios e modelos mentais) que sustentam essas posicoes.

A Evaporacdo das Nuvens procura formular uma solucdo efetiva para eliminar o
problema central que esta limitando um melhor desempenho da organizagcdo como um todo
(ANTUNES et al, 2004; WU et al, 2007). Procura verbalizar os pressupostos nao
verbalizados, que causam o0s problemas centrais. Em geral, esses problemas centrais tém
origem em um conflito de posi¢cdes (ANTUNES et al, 2004, KIM, MABIN & DAVIES, 2008).
Alvarez (1995) e Lacerda et al (2007) complementam que para resolver esses problemas
centrais (conflitos), em um numero expressivo de casos, se utilizam solugbes de
compromisso.

Segundo a Teoria das Restricdes ha sempre uma solucdo simples e criativa que
rompe com 0s pressupostos existentes em relacdo ao problema-central (GOLDRATT, 1994;
ALVAREZ, 1995; KLEIN & DEBRUINE, 1995; NOREEN et al, 1996; COX & SPENCER,
2002; ANTUNES et al, 2004). A Figura 1 representa a Evaporacdo das Nuvens em relacéo
ao Mundo dos Ganhos e ao Mundo dos Custos observados nos diversos autores ja citados.

Aumentar o
Ganho
relativamente ao
recurso restritivo,
aumenta o Ganho
da Empresa
omo um todo

40 ha a necessidade
utilizar os processos de
precificagéo e avaliagdo de
Servicos, que sao
legalmente aceitos para a
tomada de decisbes

A reducdo de custos é
limitada, o aumento dos
Ganhos é, em tese,
ilimitado

Aumentar os Ganhos — O aumento
do Ganho dos produtos existente ou
de novos produtos melhoram o
resultado da empresa. Por medo de
perder a empresa deixa de Ganhar.

Mundo dos Ganhos

Ganhar dinheiro hoje e no
futuro

Reduzir os Custos — As
reducdes de custos obtidos
em cada produtos, somam-
se e melhoram o resultado
da empresa

Mundo dos Custos

Os processos de avaliacao
e precificag&o dos
produtos e servigos sao
legalmente aceitos

Reduzir Custos esta
sob controle interno,
aumentar receitas
depende do mercado

na literatura

Reduzir o custo em
qualquer parte da
organizagdo, aumenta
o lucro de empresa
omo um todo

Figura 1 — Evaporacéo das Nuvens entre o Mundo dos Ganhos e dos Custos.
Fonte: os autores (2009).

Tanto o Mundo dos Ganhos como o Mundo dos Custos possuem uma meta em
comum que pode ser explicitado como: melhorar os resultados das organizacdes. Isso pode
ser expresso na frase “Ganhar dinheiro hoje e no futuro”, cabe destacar que até mesmo as
instituicdes sem fins lucrativos tém essa meta, porém limitada as questdes de sua
sustentabilidade. Além disso, possuem a necessidade auferirem recursos que lhe permitam
realizar investimentos e manter seu patrimdnio atualizado. Entretanto, ha um processo
dialético entre duas posi¢Bes que procuram atingir um mesmo resultado.

7

Para o Mundo dos Custos a forma de “Ganhar mais dinheiro hoje e no futuro” é a
reducdo de custos, uma vez que estes estdo sob o controle interno da organizacéo e
aumentar as receitas depende do mercado. As reducdes de custos obtidas em cada um dos
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produtos somam-se e melhoram o resultado da empresa como um todo (LACERDA, 2005).
Esse raciocinio pode ser exemplificado no seguinte dito popular: “A melhor forma de ganhar
€ deixar de perder”.

J& no Mundo dos Ganhos a forma de “Ganhar mais dinheiro hoje e no futuro” é o
aumento dos ganhos, uma vez que o aumento dos ganhos €, em tese, ilimitado, enquanto a
reducdo dos custos tem no limite o fechamento da organizacdo (LACERDA, 2005). O
aumento dos Ganhos dos produtos existentes ou dos novos produtos melhora o resultado
da empresa como um todo, esse raciocinio pode ser exemplificado no seguinte dito popular:
“Por medo de perder a empresa deixa de ganhar”.

Um dos raciocinios que pode manter as organizac6es no Mundo dos Custos € o fato
que os procedimentos para precificacdo e avaliacdo dos produtos e servicos sdo 0s
legalmente aceitos (LACERDA, 2005). Contudo na visdo do Mundo dos Ganhos argumenta-
se que ndo ha a necessidade de utilizar os processos de precificacdo e avaliacdo de
produtos e servicos legalmente aceitos para a tomada de decisGes nas organizacdes
(LACERDA & RODRIGUES, 2006).

Outro raciocinio presente no Mundo dos Custos € que reduzir os custos em qualquer
parte da organizacdo aumenta o lucro da empresa, 0 contraponto a essa légica é que o
aumento do Ganho em relac&o ao recurso restritivo aumenta o Ganho da empresa como um
todo (LACERDA & RODRIGUES, 2006; LACERDA & TEIXEIRA, 2006). No Mundo dos
Custos tanto os processos de avaliacdo e precificacdo dos produtos e servicos, como outros
processos de gestdo que envolve a contabilidade gerencial, sdo amplamente utilizados e
estdo disponiveis na literatura (LACERDA, 2005).

Embora, haja uma ampla critica ao Mundo dos Custos e se apresente o Mundo dos
Ganhos como alternativa, em geral, ndo se apresenta uma alternativa de processos
organizacionais baseados na légica do Mundo dos Ganhos. Uma das possiveis hipéteses
para que, em geral, os gestores e as organizacées ndao se movam do Mundo dos Custos
para o Mundo dos Ganhos é o fato de ndo ter a nocdo de como Sd0 0S processos e
indicadores organizacionais baseados no Mundo dos Ganhos.

3. FILOSOFIAS E METODOS DE CUSTEIO

Estando dentro do escopo desse trabalho os sistemas de custeio, fazem-se algumas
consideracdes entre Filosofias (Sistemas) e Métodos de Custeio. Os objetivos dos sistemas
de custeio sdo a avaliacdo dos estoques, o0 auxilio ao controle e o0 auxilio a tomada de
decisbes (BORNIA, 2002).

A diferenciacdo entre o método e o sistema (filosofia) de custeio se da no sentido
que a filosofia norteia o tratamento das informacbes, enquanto o método viabiliza a
operacionalizacdo do principio. “A separacdo entre 0s custos fixos e variaveis e a separacéo
dos desperdicios da parcela ideal dos custos sdo utilizadas para a definicdo dos principios”
(BORNIA, 2002, pag. 52). Ha trés filosofias ou sistemas de custeio Quadro 1:

Quadro 1 — Resumo dos Sistemas de Custeio

Filosofia (Sistema) Consideracgao
Custeio por “Todos os custos da empresa sdo apropriados aos produtos” (ORNSTEIN,
Absorcéo Integral 1972, pag. 8)
Apenas uma parcela considerada normal dos custos fixos correspondente
Custeio por ao nivel de utilizagdo real da capacidade produtiva, deve ser repassado
Absorcéo Ideal aos produtos e o restante dos custos fixos serem considerados como
Perdas da Empresa.
Nenhuma parcela dos custos fixos aos produtos considerando-os como
custos que devem ser cobertos pelo somatoério das margens de
contribuicdo dos produtos multiplicada pelas quantidades vendidas

Fonte: os autores (2009), adaptado de (ANTUNES, 1998)

As formas de apropriacdo dos custos fixos aos produtos e as bases de rateio destes
custos aos produtos criaram os Métodos de Custeio. Bornia (2002) argumenta que embora

Custeio Variavel ou
Direto
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alguns métodos estejam mais identificados com certos principios, a rigor qualquer um dos
métodos pode ser aplicado a qualquer um dos principios. Segundo Antunes (1998), os
Métodos de Custeio sdo, na verdade, técnicas que objetivam o repasse/alocacdo dos
diversos itens de custo da Empresa (depreciacdo, mao-de-obra direta, mao-de-obra indireta,
energia elétrica, utilidades, materiais de consumo direto e indireto, etc.) aos produtos. Os

principais métodos de custeio sdo apresentados no Quadro 2:

Quadro 2 — Principais Métodos de Custeio

Método

Consideracao

Custo Padrao

O objetivo principal é oferecer suporte para o controle de custos da empresa,
fornecendo um padrdo de comportamento dos custos. Consiste em:

e Fixar um custo-padrao, que servira de referéncia para a analise de custo;
e Determinar o custo realmente incorrido;

e Levantar a variacao (desvio) ocorrido entre o padréo e o real;

e Analisar a Variacdo, a fim de auxiliar a procura das causas (motivos) que
levaram os desvios;

RKW ou Centros
de Custo

Divisao da organizacdo em centros de custos. Os custos séo alocados aos
centros por meio de bases de distribuicdo e depois repassados aos produtos
por unidades de trabalho. Normalmente os centros sdo determinados
considerando-se o0 organograma, localizacao, a responsabilidade e a
homogeneidade.

ABC ou Custeio

Pressupde que as atividades consomem recursos, gerando custos, e que 0s
produtos utilizam tais atividades, absorvendo seus custos. Assim a ABC

Baseado em consiste em seccionar a empresa em atividades, calcular o custo de cada
Atividades atividade, compreender o comportamento destas atividades, alocar os custos
aos produtos de acordo com a utilizac@o das atividades.

Baseia-se na unificacdo da producgdo para simplificar o processo de controle
UEP ou ~ 7 ;
Unidades de de gestdo. Os esfor¢os de prO(Iju_gao.representam todo o esforgo despendido
Esforco de no sentido de transformar matéria-prima nos produtos acabados da empresa.
Produggéo A maior dificuldade do método consiste em encontrar as relagdes entre os

diversos produtos da empresa
Fonte: os autores (2009), adaptado de BORNIA (2002)

No Brasil o custeio por Absor¢éo Integral é o sistema utilizado para fins de legislacao
fiscal como forma de apurar os custos dos produtos e por conseqiiéncia definir o lucro
tributavel das empresas, isto se originou a partir da aplicacdo dos principios fundamentais
da contabilidade (OENNING, 2004).

Além do apoio a tomada de decisdo, os sistemas de custeio servem também para
valorizagdo dos estoques, através do sistema de custeio por absorcdo e dos métodos que
se operacionalizam esse sistema, 0s estoques sdo valorados através da consideragdo de
todos os custos inventariaveis. Assim, o valor dos estoques € definido pela apropriacdo dos
custos variaveis e pela alocacdo dos custos fixos aos produtos. O sistema de custeio por
Absor¢do como referido no Quadro 1 pode ser desenvolvido em dois principios o integral e o
ideal. O Quadro 3 compara o sistema de custeio por absorcéo integral e ideal.

Quadro 3 — Comparacgédo Custeio Absor¢éo Integral e Ideal

| Sistema de Custeio por Absorcéo Integral Sistema de Custeio por Absorcéo Ideal |
“no custeio por absor¢éo integral, ou total, a
totalidade dos custos (fixo e variaveis) sédo
alocados aos produtos. Este sistema se relaciona
com a avaliacdo de estoques, ou seja, com 0 USO
da contabilidade de custos como apéndice da
contabilidade financeira que se presta para gerar
informacdes para usuarios externos a empresa.
Assim, podemos simplificadamente, identificar
esse principio com o atendimento das exigéncias
da contabilidade financeira para avaliacédo de
estoques.” (BORNIA, p. 55, 2002)

“... todos os custos também sdo computados
como custos dos produtos. Contudo, os custos
relacionados com insumos usados de forma
nao eficiente (desperdicios) nao sao alocados
aos produtos. O custeio por absor¢éo ideal
adapta-se ao auxilio do controle de custos e
ao apoio ao processo de melhoria continua da
empresa.” (BORNIA, p. 56, 2002)

Fonte: os autores (2009).
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Os métodos de custeio que operacionalizam o sistema de custeio por absorcao
integral ou ideal, de uma forma ou de outra, utilizam-se de bases de rateio para atribuicao
dos custos fixos indiretos aos produtos. Segundo Oennig (2004) uma das principais criticas
aos sistemas custeio por absorcdo é a definicdo das bases de rateio sdo falhos e
carregados de subjetivismo, transferindo dessa forma os defeitos dessas definicbes aos
custos atribuidos aos produtos.

Esse problema se faz presente independentemente do método escolhido para
operacionalizar o sistema de custeio, apresentado no Quadro 3. Contrapondo-se ao sistema
de custeio por absorcdo e aos métodos que a ele alinham, se apresenta o sistema de
custeio variavel ou direto. No sistema de custeio variavel os custos fixos sédo considerados
como custos do periodo, inferindo aos produtos apenas 0s custos variaveis. Os custos fixos
sdo considerados como custo do periodo em funcdo de existirem ainda ndo se tenha
producao. Dessa forma, ndo se considera com custo de producdo, mas sim como despesas,
sendo entdo debitados diretamente ao resultado do periodo (CREPALDI, 1998;
VANDERBECK E NAGY, 1999). O Quadro 4 apresenta um cotejo entre as vantagens e
desvantagens ao sistema de custeio variavel ou direto.

O sistema de custeio variavel ou direto apresenta a margem de contribuicdo como
uma importante ferramenta para a tomada de decisdo (ORNSTEIN, 1974). A margem de
contribuicdo representa o lucro variavel, ou seja, o valor que cada produto produzido e
vendido pela empresa efetivamente traz de resultado para contribuir para pagamento dos
gastos de estrutura da empresa (ORNSTEIN, 1974, ANTUNES, 1998; BORNIA, 2002).

Ambos os sistemas (filosofias) e os métodos de custeio em sintese se destinam e
fornecer informacbes relevantes para a composicdo dos elementos necessarios para a
tomada de decisdes. Nos sistemas e métodos, ora apresentados, a mensuracédo do lucro
dos produtos ocorre, pela subtracdo do preco obtido por um determinado produto, pelos
seus custos, independentemente da forma que esses custos sdo obtidos.

Quadro 4 — Comparagéo entre as vantagens e desvantagens do sistema de custeio variavel

| Vantagens Desvantagens
e Custos dos produtos sdo mensuraveis objetivamente, | ¢ A exclusio dos custos fixos
pois, ndo sofrerdo processos arbitrarios, ou subjetivos de | indiretos para  valoracdo dos

distribuicdo dos custos comuns;

e Lucro liquido ndo ¢é afetado por
incremento ou reducao de inventarios;

e Os dados necessérios para analise das relacfes custo-
volume-lucro sdo rapidamente obtidos do sistema de
informacéo;

e E mais facil para os gerentes industriais entenderem o
custeamento dos produtos sob o custeio direto, pois os
dados sdao mais proximos da fabrica e sua
responsabilidade, possibilitando a correta avaliacdo do
desempenho setorial;

e Custeamento é totalmente integrado com o custo-
padrdo e orcamento flexivel, possibilitando o correto
controle de custos;

e Constitui um conceito de custeamento de inventario que
corresponde diretamente com os dispéndios necessarios
para manufaturar os produtos;

e Possibilita mais clareza no planejamento do lucro e na
tomada de decisdes;

mudancas no

estoques causa a subavaliacao, fere
0s principios contabeis e altera o
resultado do periodo;

¢ Na pratica, a separacdo de custos
fixos e varidveis ndo é tdo clara
como parece, pois existem custos
semivariaveis e semifixos, podendo
0 custeamento direto incorrer em

problemas semelhantes de
identificacdo dos elementos de
custeio;

e E um conceito de custeamento e
andlise para decisbes de curto
prazo, mas subestima os custos
fixos que séo ligados a capacidade
de producéo e de planejamento de
longo prazo, podendo trazer
problemas para a continuidade da
empresa,;

Fonte: Adaptado de (PADOVEZE, 2000 apud OENNING, 2004)

Dessa forma, ndo se leva em conta o(s) recurso(s) limitante(s) da organizacéo. Tal
posicdo pode levar a decisbes que ndo maximizem ou apresentam 0s reais ganhos
proporcionados pelos produtos. Outro fato a ser considerado, é a utilizacdo dos sistemas de
custeio para decisdes locais (setoriais) e globais (organizacionais). No segmento
apresentam-se a Teoria das Restricdes, seus elementos e o0 cotejo entre o tratamento que
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esta da as informacfes de custos e despesas (Mundo dos Ganhos) e dos sistemas e
métodos de custeio apresentados (Mundo dos Custos).

4. SOBRE O MUNDO DOS CUSTOS E O MUNDO DOS GANHOS

Os efeitos e conseqiiéncias de utilizarem-se os métodos baseados no Mundo dos
Custos é tema recorrente em trabalhos e pesquisas. Goldratt (1991) propde o conceito de
Mundo dos Custos e Mundo dos Ganhos, em sua obra expfe os fundamentos de cada um
desses mundos. Em seu trabalho Goldratt (1991), apresenta também as consequéncias da
tomada de decisdes baseadas em cada um desses Mundos.

Da mesma forma que Goldratt (1991); Corbett (1997) e Guerreiro (1996) também
realizam a comparacdo entre o método proposto pelo Mundo dos Ganhos e o Custeio
Baseado em Atividades. Segundo esses autores, o Custeio Baseado em Atividades esta
alinhado aos pressupostos existentes no Mundo dos Custos. E nesses trabalhos os autores
concluem que os métodos baseados no Mundo dos Custos nem sempre levam as melhores
decisoes.

Graves & Gurd (1998) e Smith (2002) apresentam a Contabilidade de Ganhos,
método baseado no Mundo dos Ganhos, expondo os beneficios do seu uso, bem como seu
alinhamento com os principais sistemas de gerenciamento da produc¢do. Draman, Lockamy
Il & Cox Il (2002), da mesma forma apresentam como a Contabilidade por Ganhos
responde a quatro estratégias de negoécios genéricas: i) Estratégia de Concentracao; ii)
Estratégia baseada em Mercados; iii) Estratégia baseada em Qualidade; e iv) Estratégia
baseada em Custos. Em Dugdale & Jones (1997) s@o apresentados as vantagens da
utilizacao da Contabilidade por Ganhos.

Plantullo (1994) e Marques & Cia (1998), expdem uma comparacao entre o Mundo
dos Custos e 0 Mundo dos Ganhos, demonstrando as vantagens da utilizacdo da Teoria das
Restricbes. Plantullo (1994), apresenta que a visdo do Mundo dos Custos faz a classe
empresarial cometer erros, argumenta ainda sobre a “...dificuldade de vislumbrar o mundo
do ganho, onde predomina o bom senso...” (PLANTULLO, 1994, p. 36). Por conseguinte,
Marques & Cia (1998), apresentam que na logica do Mundo dos Custos a lucratividade
ocorre pela eficiéncia de todos os fatores de producéo e pela eliminacdo da sua ociosidade.
Entretanto, o Mundo dos Ganhos admite ociosidade nos recursos nao restritivos,
argumentando que a lucratividade ocorre pela utilizacdo maxima apenas do recurso
restritivo, admitindo assim, ociosidade em outros recursos. Através desse debate, o
Plantullo (1994) apresenta que Mundo dos Ganhos eleva o resultado global da organizacao.

Noreen et al (1996), argumenta que, em algumas empresas pesquisadas, a TOC é
utilizada em um setor ou departamento e, que nesses casos, ndo ha uma mudanca na
filosofia da empresa e no seu sistema de indicadores. Por consequiéncia, 0 processo de
implantacdo é interrompido. Ndo se apresentam como as decisdes sdo tomadas a partir da
l6gica do Mundo dos Custos, ou ainda uma abordagem de mudanca sisteméatica entre um
mundo e outro. Pelo exposto, verifica-se que os trabalhos e pesquisas apresentam as
vantagens da utilizacdo do Mundo dos Ganhos e as desvantagens e distor¢cdes da légica do
Mundo dos Custos. Assim sendo, migrar do Mundo dos Custos para 0 Mundo dos Ganhos
pode ser considerada relevante.

Verifica-se que os trabalhos e pesquisas apresentam efeitos colaterais e as
distor¢cdes que a contabilidade de custos causa, contudo, ha uma caréncia na literatura, de
como seriam os processos e indicadores organizacionais influenciados pela légica do
Mundo dos Ganhos e néo pela do Mundo dos Custos (LACERDA, 2005). Guerreiro (2003)
revelou dados de uma pesquisa empirica sob sua coordenacdo, com as 500 maiores
empresas brasileiras, onde afirmou que 90% destas empresas ainda utilizam métodos de
custeio baseados nas filosofias do Custeio por Absorcéo Ideal ou do Custeio por Absorcéo
Integral, em contraposicéo a filosofia do Custeio Variavel ou Direto.

Em termos, do alinhamento das filosofias de Custeio ao Mundo dos Custos e ao
Mundo dos Ganhos, pode-se dizer que tanto o Custeio por Absorcao Integral como o
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Custeio por Absorcdo Ideal estdo alinhados ao Mundo dos Custos, sendo que o Custeio
Varidvel ou Direto € 0 que mais se aproxima dos pressupostos do Mundo dos Ganhos
(LACERDA, 2005; LACERDA & RODRIGUES, 2006).

Corroborando com os resultados de Guerreiro (2003), Souza, Lisboa & Rocha
(2004), apresentam dados de uma pesquisa entre multinacionais instaladas no Brasil, que
utilizam predominantemente os métodos de custeio citados. Esses métodos de custeio
estdo alinhados ao Mundo dos Custos, pois compartilham pressupostos que sustentam essa
forma de pensamento.

Assim sendo, percebe-se que, mesmo tendo um corpo de conhecimento que aponta
para um caminho diverso ao Mundo dos Custos, as organizacfes mantém certa inércia
nessa questdo. Uma das hipbteses para a ocorréncia desta atitude é a falta de
conhecimento dos gestores de como seriam seus processos, de andlise e decisao, na légica
do Mundo dos Ganhos. Ainda haja o conhecimento disponivel, ndo se tem uma alternativa
de como alguns dos processos que séao influenciados pelo Mundo dos Custos seriam na
l6gica do Mundo dos Ganhos.

5. INDICADORES DA TEORIA DAS RESTRICOES

Para Goldratt (1991) as medidas sdo fundamentais. Isso pode ser expresso por meio
da seguinte afirmacédo: “diga-me como me medes e te direi como me comportarei, se me
medires de forma il6gica ndo reclame de comportamento ilégico” (GOLDRATT, 1991, pag.
28). Neste sentido a Teoria das Restricbes propbe trés indicadores globais e trés
indicadores locais que determinam se uma empresa esta em direcdo ou ndo de sua meta
(COX & SPENCER, 2002; GUPTA & BOYD, 2008). A meta da empresa, segundo a Teoria
das Restri¢cbes, é ganhar dinheiro hoje e no futuro (GOLDRATT, 1991). Para isso ha duas
condicBes necessarias para o alcance da meta: a) Satisfazer os funcionarios hoje e no
futuro; b) Satisfazer os clientes hoje e no futuro (GOLDRATT, 2004).

5.1. INDICADORES GLOBAIS — MEDICOES DE RESULTADO

Retorno s/ Investimento: E o (Ganho — Despesa Operacional) / Inventario.
Segundo Corbett (1997), qualquer decisao que impacte positivamente o RSI (Retorno sobre
o Investimento), leve necessariamente a empresa em diregéo a sua meta;

Lucro Liquido: E o (Ganho — Despesa Operacional), o quando a empresa gerou de
dinheiro, é uma medida absoluta de lucratividade da Empresa;

Fluxo de Caixa: E uma medida necessaria para a sobrevivéncia da empresa, caso
este indicador ndo seja atendido, nada mais importa (GOLDRATT, 1991);

Os trés indicadores globais séo suficientes para demonstrar o quanto a organizacao
estd ganhando dinheiro, entretanto, elas séo insuficientes para julgar ag6es especificas na
meta da organizacdo (GOLDRATT, 1991). Assim sendo, ha a necessidade de uma ligacéo
(ponte) entre os indicadores globais e as acdes locais.

Atualmente a ponte, entre os indicadores globais e as acfes da organizagéo, esta
baseada no conceito da reducdo de custos. Esse raciocinio se expressa, ao analisar opgdes
de investimento, tendo por base a reducdo de custos, quando se utiliza a técnica de lote
econdmico, por exemplo, para determinar os lotes de produgdo. Outro exemplo é o calculo
dos custos e das margens dos produtos para decidir quais produtos inserir ou descontinuar
do mercado (GOLDRATT, 1991).

Conforme Goldratt (1991) basear-se no raciocinio de custos para avaliar as acdes
operacionais da organizagao é insuficiente. Segundo Goldratt (1991), pode levar a decisdes
gue prejudiquem o resultado global ou ainda desestimular as ac¢des necessarias para
melhorar a competitividade da organizacdo. Nesse sentido, Goldratt (1991) argumenta que
no processo de decisao utiliza-se logica de custos e da intuicdo. Isto se explicita na medida
em que, mesmo tendo informacdes de custos contrarias a um investimento, ainda assim
realiza-se este investimento sob o argumento da sua importancia estratégica.
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Como contraponto, as analises realizadas sustentadas pelo raciocinio baseado na
reducdo de custos, a Teoria das Restricdes propde a alteracdo da logica restabelecendo
trés indicadores locais, isto €, trés indicadores operacionais globais. A Figura 2 apresenta a
relacdo entre os Indicadores Locais e os Indicadores Globais.

5.2. INDICADORES LOCAIS — MEDIDAS OPERACIONAIS GLOBAIS

Ganho (G): o indice pelo qual o sistema gera dinheiro através das vendas. Caso se
produza e ndo se venda isto ndo € Ganho (GOLDRATT, 1991);

Investimento (I): todo o dinheiro que o sistema investe na compra de coisas que
pretende vender;

Despesa Operacional (DO): todo o dinheiro que o sistema gasta transformando
investimento em ganho;

Retorno Lucro Caixa

(+) (-) )

Figura 2 — Adaptado de Goldratt (p.31, 1991)

Na medida em que o Ganho é incrementado sem afetar de forma adversa o
Inventario e a Despesa Operacional, o Retorno sobre o Investimento o Lucro e o Fluxo de
Caixa aumenta de forma simultdnea. Obtém-se resultado idéntico, quando se consegue
reduzir a Despesa Operacional sem efeito adverso no Inventario e no Ganho (GOLDRATT,
1992). Quando ocorre uma reducdo nos Inventarios pode ocorrer uma amplificacdo dos
efeitos.

Por um lado, pode haver uma reducdo das Despesas Operacionais em funcdo de
menores custos de estocagem e armazenamento, repercutindo no Retorno sobre o
Investimento, Lucro e o Fluxo de Caixa. Por outro lado, uma reducéo dos inventérios pode
reduzir os tempos de atravessamento possibilitando a ampliagdo do mix de producdo ou o
aumento na velocidade de entrega pela reducdo dos estoques intermediarios. Por
consequéncia, tal agdo pode impactar o Retorno sobre o Investimento, Lucro e o Fluxo de
Caixa. Além disso, uma reducao no inventario sem decréscimo do Ganho ou ampliagdo das
Despesas Operacionais pode trazer melhorias efetivas no Fluxo de Caixa (pela necessidade
de um menor desembolso) e, por conseqiéncia, no Retorno sobre o Investimento por
mobilizar um volume menor de recursos.

6. APROFUNDAMENTO DA DISCUSSAO SOBRE O MUNDO DOS CUSTOS E O
MUNDO DOS GANHOS

O conflito entre 0 Mundo dos Custos e o Mundo dos Ganhos se da, através da forma
como cada um desses paradigmas vé a organizacgdo (corrente). O pressuposto principal do
Mundo dos Custos estd em controlar o custo (reduzir o peso da corrente), enquanto o
principal pressuposto do Mundo dos Ganhos estd em proteger o Ganho (proteger o elo mais
fraco) (GOLDRATT, 1991).
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As organizacbes sdo compostas por muitas e diferentes fungcBes (marketing,
operacles, financas, recursos humanos, producdo, logistica e etc.). Cada uma dessas
funcdes ndo opera de forma isolada das outras fun¢des. Assim sendo, uma organizacao
poderia ser considerada como uma corrente. Goldratt (1994) utiliza a metafora da Corrente
para ilustrar a diferenca de visdo entre o Mundo dos Custos e o Mundo dos Ganhos.
Segundo Goldratt (1991; 1994) o Mundo dos Ganhos preocupa-se em reforcar a corrente
através da identificacdo e melhoria do elo mais fraco e 0 Mundo dos Custos procura reduzir
0 peso da corrente, reduzindo o peso de cada elo individualmente. Isso ilustra a busca por
6timos locais versus a busca pelo 6timo global com muitos elos interligados (GOLDRATT,
2004).

Em relacdo ao Mundo dos Custos cada elemento (elo) da organizacédo
(departamento, pessoas, funcdes) consome recursos financeiros, materiais e de tempo.
Assim o custo de toda a organizacao é o somatério dos custos de cada um dos elementos
da organizacdo. Este é o mundo das variaveis independentes (GOLDRATT, 1991;
LACERDA & RODRIGUES, 2006).

Através dessa légica, no Mundo dos Custos se alcanca o 6timo global através dos
6timos locais. Isto equivale dizer, que a reducdo do peso em um dos elos da corrente reduz
0 peso da corrente inteira, algo que desse ponto de vista é considerado correto. Assim
sendo, cada produto que a empresa comercializa deve remunerar seu proprio custo (peso) e
contribuir para a o alivio dos custos (pesos) dos demais elos da corrente. Por esse
raciocinio, o preco de um produto € formado pelo seu préprio custo (peso), agregando-se
um determinado percentual dos demais custos (pesos) da organizacdo e uma margem de
lucro no produto que remunere a organizacdo e seus acionistas pelo desenvolvimento de
suas atividades (GOLDRATT, 1991; CORBETT, 1997; GOLDRATT, 2004).

Esse raciocinio é expresso, pelos métodos de alocacdo dos custos fixos (diretos e
indiretos) através de rateios (critérios para distribuicdo dos custos). Assim sendo, sabe-se a
eficiéncia de um produto, bem como, a eficiéncia da organizacdo, através da reducao dos
custos dos produtos. Essa reducdo pode ocorrer através da diminuicdo dos custos diretos
ou indiretos. Basicamente uma organizacdo possui duas formas de aumentar sua
rentabilidade: 1) Maximizando a receita; 2) Minimizando os custos. Dentro da logica do
Mundo dos Custos, maximizar as receitas depende de fatores externos, sobre os quais nao
se tem um controle efetivo (GOLDRATT, 1991).

Assim sendo, a forma segura para se aumentar a rentabilidade é reduzindo os
custos da organizacao, por consequéncia, reduzindo os custos alocados aos produtos.
Outra forma é produzindo uma maior quantidade de produtos, de tal sorte, que 0s custos
fixos (diretos e indiretos) sejam distribuidos sobre uma quantidade maior de itens
melhorando a eficiéncia da organizacdo. O Mundo dos Custos vé em grau de importancia as
seguintes medidas: a) Despesas Operacionais; b) Ganho; c¢) Inventario (estoques),
(GOLDRATT, 1991; CORBETT, 1997; PLANTULLO, 1994; MARQUES & CIA, 1998), como
balizadores para a tomada de decisdes nas organizagfes.

Na légica do Mundo dos Custos uma das informacdes para a tomada de decisdes é
o lucro e o custo dos produtos. Para que essa informacdo seja mais proxima da realidade
possivel, existem diversos métodos de custeio que buscam os critérios mais adequados
para a alocacdo dos custos aos produtos e assim, se verifigue com o maior nivel de
exatidao o real custo de um produto, bem como o real lucro que este fornece (LACERDA,
2005; LACERDA & TEIXEIRA, 2006; LACERDA et al, 2007).

Nesse pensamento, € possivel que alguns produtos estejam reduzindo a
lucratividade da organizacdo uma vez que geram prejuizos. Esse fendbmeno pode ocorrer
quando o preco pelo qual o produto € vendido for menor que seus custos totais (diretos e
indiretos). Assim, em tese, quanto maior for & venda desse produto, tanto mais serd o
prejuizo da organizacéo.

Para corrigir esse problema, pode-se procurar a reducdo de custos, ou ainda retirar
esse produto de linha (LACERDA, 2005). Em funcéo de se ter uma base menor de produtos
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para se realizar o rateio dos custos, é possivel que outros produtos que outrora eram
lucrativos, sejam deficitarios. Em ultima analise esse processo, pode levar a organizacdo ao
encerramento das suas atividades. Tal situacdo é caracterizada por diversos autores
(ANTUNES, 1998, BORNIA, 2002; LACERDA, 2005) como a “espiral da morte”.

“O Mundo dos Ganhos é o mundo das varidveis dependentes” (GOLDRATT, p. 48,
1991). Isto significa que o 6timo da organizacdo ndo se da pelo somatorio dos étimos locais.
Dentro da légica do Mundo dos Ganhos a melhoria da organizacao é realizada através da
melhoria na restricdo. Utilizando a analogia da corrente, o que determina sua resisténcia,
ndo € a soma das resisténcias individuais dos elos, ou o acréscimo de elos. O que
determina a resisténcia é o elo mais fraco (GOLDRATT, 1991; MARQUES & CIA, 1998).

Isto se coloca como uma visdo contraditéria a l6gica do Mundo dos Custos. Nessa
nova légica o fator determinante € a restricao, pois ela determina a lucratividade da empresa
como um todo. “No mundo dos ganhos, as restricbes sdo a classificacdo essencial,
substituindo a funcdo que os produtos exerciam no mundo dos custos” (GOLDRATT, p. 51,
1991). Assim, nem sempre uma melhoria local resulta em uma melhoria global.

No raciocinio do Mundo dos Ganhos ndo existem os lucros dos produtos, mas sim o
lucro da empresa. O Mundo dos Ganhos trabalha com o conceito de Ganho. Ganho € o
resultado do preco de venda subtraido dos custos totalmente varidveis. Assim, os demais
custos sdo considerados como despesa operacional ou inventario (GOLDRATT, 1991;
GARDNER, BLACKSTONE & JOHN, 1991; PLANTULLO, 1994, DUGDALE & JONES, 1997,
GRAVES & GURD, 1998, CORBETT, 1999).

Sendo a restricao o fator determinante para o resultado da organizacdo, o que define
as decisdes no Mundo dos Ganhos, é 0 ganho em relagdo a utilizacdo da restricao. As
despesas operacionais da organizacdo devem ser cobertas pelo somatério dos ganhos
obtidos pelos produtos. O Mundo dos Ganhos prioriza as seguintes medidas: a) Ganho; b)
Inventarios; ¢) Despesa Operacional (GOLDRATT, 1991; CORBETT, 1997; PLANTULLO,
1994; GUERREIRO, 1996, MARQUES & CIA, 1998; BORNIA, 2002; LACERDA &
RODRIGUES, 2006) como balizadores para a tomada de decisdes nas organizacdes. Uma
vez que a organizacdo esta continuamente aprimorando-se, a despesa operacional e 0s
inventarios sdo uma alternativa limitada a esse processo de melhoria.

Dessa forma, a prioridade é o aumento do ganho em relacdo a restricdo. Em
segundo lugar, deve-se procurar reduzir os inventarios que influem decisivamente através
de seus custos diretos e indiretos na rentabilidade da organizacdo. Tanto os Inventarios
como as Despesas Operacionais, devem ser reduzidos, desde que néo afetem o Ganho.
Nos trabalhos de Goldratt (1991), Noreen et al (1996), Guerreiro (1996). Corbett (1997),
Dugdale & Colwyn (1997), Graves & Gurd (1998) e Corbett (1999), um dos processos
centrais para implementacdo do Mundo dos Ganhos é o processo de focalizagdo e melhoria
continua da Teoria das Restricdes.

Assim sendo, procura-se identificar a restricdo e calcular a relacdo Ganho versus
tempo de utilizacdo da restricdo. Explorar a restricdo e subordinar as demais atividades ao
ritmo da restricdo, eliminando dessa forma os estoques desnecessarios e, por final, elevar a
restricdo e refazer as andlises com base na nova restricdo identificada. Por vezes utiliza-se
0 Processo de Pensamento da Teoria das Restricdes como fio condutor desse processo.
Em outros casos, a simples aplicacdo do processo de focalizacdo por si sO resolve os
problemas para tomada de decisdes.

Noreen et al (1996), apresenta depoimentos (Noreen et al (1996) seleciona 20
empresas para realizar entrevistas com os Gerentes Gerais e de Producdo em duas
conferéncias do Avraham Y Goldratt Institute em Outubro/1992 e Fevereiro/1993. Cinco
destas estdo na Bélgica e na Holanda, o restante esta distribuido pelos Estados Unidos. O
objetivo do estudo era identificar quais os elementos da TOC (Theory of Constraints —
Teoria das RestricGes) eram utilizados e qual a satisfacdo dos gestores com estas.) de
gerentes e administradores. Referindo-se ao Mundo dos Ganhos, como uma ferramenta que
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proporciona a relacdo entre as a¢fes locais e o 6timo global tendo em vista o fator restritivo
gque determina a lucratividade da empresa como um todo.

Um exemplo, para fins de ilustracdo dos aspectos debatidos até o momento, pode
ser observado na estrutura de producao apresentada na Figura 3. Os dados dessa estrutura
de producdo e dos produtos sdo evidenciados no Quadro 5. Trata-se de um exemplo
consideravelmente simples, mas ilustrativo da tomada de decisdo a luz dos pressupostos e
visdo dos custos anteriormente apresentados.

Matérias Op. 10 | Op. 20 .| Op. 30
m Primas 5m " Som " tm H D Produto 1
Matérias Op. 10 , Op. 20 .| Op. 30 Produto 2
Primas 15m 15m 110

Figura 3 — os autores (2009).

Nesse exemplo, had duas linhas de independentes de produc¢do cujos produtos
especificos sdo o Produto 1 e Produto 2. Para as duas linhas tem-se um custo fixo de R$
25,00. Os custos fixos sdo distribuidos conforme o tempo total de processamento dos
produtos em cada uma das linhas. Dessa forma, uma vez que o Produto 2 possui um maior
tempo de processamento, por conseqiiéncia, carrega uma maior parcela dos custos fixos da
empresa. Assim sendo, o Produto 1 tem alocado um custo fixo de R$ 10,75 (30 min) e o
Produto 2 recebe um custo fixo proporcional de R$ 14,25 (40 min). Para fins ilustrativos os
valores foram arredondados.

Quadro 5 — Informacdes de Suporte de Custos

Produto 1 Produto 2
Tempo Total: 30min Tempo total: 40 min
Preco: R$ 25,00 Preco: R$ 22,50
Custo Variavel: R$ 10,00 Custo Variavel: R$ 10,00
Resultado: R$ 15,00 Resultado: R$ 12,50
Custos Fixos: R$ 10,75 Custos Fixos: R$ 14,25
Lucro Liquido: R$ 4,25 Lucro Liquido: R$ (-1,75)

Fonte: os autores (2009).

Para que se analise essa situacdo deve-se estabelecer um questionamento bastante
simples: Qual o produto deveria ser priorizado na Producdo? Ao final de uma hora qual
produto deixaria maior resultado para a organizacdo? Para buscar responder a essa
pergunta inicialmente se faréa a analise a partir do Custeio por Absor¢éo Integral.

Nesse cenario, 0s custos variaveis devem ser considerados para a compreensao do
resultado. Além disso, os custos fixos devidamente alocados por algum critério de rateio,
nesse caso o tempo total de fabricacéo, aos produtos. Nessa situagéo, o Produto 1 proveria
um resultado de R$ 4,25 por unidade produzida e vendida, enquanto o Produto 2 contribuiria
negativamente em R$ (-1,75). Dessa forma, na busca de responder o questionamento
apresentado dever-se-ia priorizar a producdo e a venda do Produto 1. Com efeito, o
resultado ap6s uma hora de producéo seria de R$ 12,75 (R$ 4,25 * 3 produtos em uma hora
— considerando apenas o tempo do recurso restritivo).

Em um cenério onde se considera apenas o Custeio Variavel, ainda assim deveria
ser priorizado o Produto 1. Isso ocorre em fungdo de que o Produto 1 fornece uma margem
de contribuicdo de R$ 15,00 por unidade enquanto o Produto 2 prové R$ 12,50. Assim, sem
realizar a distribuicdo dos custos fixos aos produtos o resultado seria, conforme Quadro 6.
Pode ser observado que, nessa situagao, o resultado seria de R$ 20,00.
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Quadro 6 — Cendrio a partir do Custeio Variavel

Elementos Custeio Variavel
Produtos ap6s 1 hora 3
Margem de Contribuicdo — Produto 1 R$ 15,00
Margem Total R$ 45,00
Custos Fixos R$ 25,00
Resultado R$ 20,00

Fonte: os autores (2009).

Deve-se fazer uma ressalva que uma das distingdes fundamentais entre o conceito
de Ganho e de Margem de Contribuicdo € a alocagdo dos custos relativos & mao-de-obra
direta. No caso da Margem de Contribuicdo a mao-de-obra direta é considerada para fins de
identificagdo. No conceito de Ganho a méao-de-obra é considerada como Despesa
Operacional e, portanto, ndo é considerada para o calculo do Ganho. Nesse exemplo, que
tem a mera pretensao de ilustrar a discusséo exposta, tal diferenciacdo nédo se fez presente.

Cabe, por fim realizar a analise a partir dos pressupostos do Mundo dos Ganhos da
Teoria das Restricdes. Inicialmente, deve-se identificar os gargalos para a Producédo do
Produto 1 e para o Produto 2. Por um lado, o que limita a producdo do Produto 1 é a
operacado 20 tendo um tempo de processamento de 20 minutos. Por outro lado, o que limita
a producado do Produto 2 pode ser considerada a operacdo 20 com um tempo de processo
de 15 minutos. Assim sendo, pode-se inferir que ap6s uma hora seria possivel produzir 3
(trés) unidades do Produto 1 e, por sua vez, 4 (quatro) unidades do Produto 2.

Deve-se, na sequéncia, identificar o Ganho por minuto utilizado do recurso restritivo
(gargalo). Assim, o Produto 1 fornece um Ganho por minuto do gargalo de R$ 0,75 (R$
15,00 + 20 min) e o Produto 2 fornece um Ganho por minuto do gargalo de R$ 0,83 (R$
12,50 = 15 min). Com efeito, dever-se-ia priorizar a producdo e venda do Produto 2. O
Quadro 7 procura evidenciar o resultado obtido caso essa deciséo fosse realizada.

Quadro 7 — Cenario a partir da légica da Teoria das Restricdes

Elementos Custeio Variavel
Produtos ap6s 1 hora 4
Ganho — Produto 2 R$ 12,50
Ganho Total R$ 50,00
Custos Fixos R$ 25,00
Resultado R$ 25,00

Fonte: os autores (2009).

Esse exemplo, teve por objetivo apenas ilustrar simplificadamente a tomada distinta
de decisdes a partir de dados comuns. Como consequiéncia das diferentes tomadas de
decisdo tem-se diferentes resultados. Esse é um singelo exemplo quando comparado com a
realidade concreta. Contudo, a forma de analise, de um lado considerando o Lucro dos
Produtos e de outro lado considerando o Ganho dos Produtos, tende a tomada de decis6es
significativamente diversas. A seguir sdo expressas algumas criticas em relacdo ao Mundo
dos Ganhos.

7. CRITICAS EM RELACAO AO MUNDO DOS GANHOS

As criticas realizadas pelos métodos de custeio alinhados ao Mundo dos Custos em
relacdo ao Mundo dos Ganhos estdo centradas: i) no horizonte de tempo para a tomada de
decisfes; ii) ndo utilizacdo das informacdes para necessidades fiscais; iii) controle dos
custos fixos; e; iv) que a Teoria das Restricdes ndo traz elementos novos a Contabilidade
de Custos.

Conforme Corbett (1997) e Motta (2000) uma das principais criticas ao Mundo dos
Ganhos é seu foco na tomada de decisdes de curto prazo, considerando apenas o nivel de
atividade atual sem considerar alteracées no nivel de atividade. Assim, o sistema de custeio

SISTEMAS & GESTAO, v.4, n.1, p.36-54, janeiro a abril de 2009 48



Lacerda & Rodrigues - Uma Discussao sobre o Mundo dos Custos e 0 Mundo dos Ganhos sob o Ponto de...

por absorcdo que pode ser inconveniente em decisdes de curto prazo, € adequado para
decisbes de longo prazo (MOTTA, 2000).

Uma vez que os custos de estrutura da organizacdo ndo séo alocados aos produtos
e, no longo prazo, todos esses custos deverdo ser cobertos; o Mundo dos Ganhos € (til
para decisGes de curto prazo. Oenning (2004) destaca que o horizonte de tempo para a
tomada de decisBes é de curto prazo e que tomar decisées de longo prazo, baseado nesse
modelo, pode conduzir a decisdes incorretas. A visdo de que no curto prazo as despesas
nao variam com o volume de producdo, mas no longo prazo sim, pode ser expressa na
seguinte afirmacao:

“(...) precisamos eliminar a mentalidade que custos fixos sdo necessarios
para produ¢é@o, mas ndo sdo influenciados pelas decisdes relacionadas com
os produtos e a producdo. Uma vez aceito que quase todos os custos dos
produtos sao variaveis sobre um razoavel periodo de tempo, entdo se torna
necessario fazer o que pudermos para tentar entender as fontes de todo
custo de overhead e identifica-las com as atividades que dirigem esses
custos. Precisamos abandonar regras convencionais que ou ignoram 0s
custos fixos (o custeio direto) ou os alocam de forma arbitraria...(0 custeio
tradicional).” (JOHNSON & KAPLAN, p. 243, 1991)

Por um lado, na medida em que as operacdes vao desenvolvendo-se as maquinas
precisam ser substituidas, o patriménio € depreciado e dessa forma a empresa necessita
cobrir esses custos para sua sobrevivéncia. Por outro lado no Mundo dos Ganhos
argumenta-se utilizando as palavras “No longo prazo estaremos todos mortos” (KEYNES,
pag. 65, 1971), isto é, tomando decisbes equivocadas hoje a partir de informacdes
distorcidas, talvez ndo se chegue ao dito, longo prazo. Em defesa ao Mundo dos Ganhos
argumenta-se que, o fato de nédo se inserir as despesas operacionais ao preco do produto,
nao exclui o fato que essas despesas operacionais devem ser cobertas. Apenas afirma-se
que estas despesas ndo devem ser cobertas por cada produto, mas pelo somatoério dos
ganhos dos diversos produtos comercializados.

Nesse sentido, Corbett (1997) considera que no longo prazo a empresa continuara
sendo um sistema, e assim, continuara tendo seu desempenho controlado por um namero
limitado de restricBes. Corbett (1997) refere-se que na logica do Mundo dos Custos, no
longo prazo a organizacao nao possui restricdes e que os 6timos locais sao benéficos.

Outra critica que se faz ao Mundo dos Ganhos é fato das informacdes e as formas
de célculo ndo estdo alinhadas as necessidades fiscais e legais exigidas pelo governo e
pelos Principios Contabeis. Entretanto, devem-se ter informagdes relevantes para a tomada
de decisdes e informagBes necessérias para o cumprimento das exigéncias fiscais e legais,
ou seja, deve-se gerir a organizacao a partir de informacdes gerenciais e néao fiscais.

Oennig (2004) confirma as distor¢Bes que podem ser causadas pela contabilidade
de custos formada para atender as normativas fiscais. Entretanto, Oenning (2004) corrobora
com a posicao que essas informacdes podem ser organizadas de forma a atender questdes
gerenciais. Oenning (2004) reconhece que a Teoria das Restricdes propde uma série de
principios e pensamentos inovadores que contribuem para o processo de otimizacdo da
producédo. Bornia (2002) corrobora com o reconhecimento das contribuicdes da Teoria das
Restricbes afirmando: “sem sombra de duvida, a TOC aprimorou o0 modo de encontrar o
fator limitante (gargalo)” (BORNIA, p. 167, 2002).

Corbett (1997) destaca que a principal diferenca entre a Contabilidade de Ganhos e
outras metodologias é a mudanca do paradigma do Mundo dos Custos para o Mundo dos
Ganhos, obrigando a uma mudanca da percepcao das pessoas em relagdo a administracédo
das empresas, procurando melhorar o todo em relagéo as partes.

8. CONCLUSOES

Esse artigo procurou apresentar uma discussdo em torno do Mundo dos Custos e do
Mundo dos Ganhos, demonstrando as principais contribuicbes do segundo e as criticas
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existentes sobre esse método. Procurou-se buscar um avan¢o no plano teérico, néo
buscando dessa forma apresentar as vantagens de um e desvantagens de outro através de
exemplos ou estudos de caso ja amplamente existentes na literatura especializada.

Entretanto, vislumbraram-se sim, utilizando uma das ferramentas do processo de
raciocinio da Teoria das Restricbes 0s possiveis pressupostos que sustentam ambas as
l6gicas, e 0 que se considera com principal elemento para a inércia em um Mundo em
detrimento a outro que é o fato de ndo haver processos claramente definidos e explicitados
no Mundo dos Ganhos.

E possivel dessa maneira que esse seja um dos impeditivos para a transicdo. Essa
hipétese carece de validacdes e pesquisas empiricas que afirmem ou refutem essa
hip6tese. Atualmente essa pesquisa empirica vem sendo realizada, sendo apresentada em
futuro préximo.

Procurou-se dessa forma contribuir para o avan¢o na discussdo nas sistematicas de
custeio, principalmente no que concerne a transicdo do Mundo dos Custos e 0os métodos
que o circundam para o Mundo dos Ganhos e a Contabilidade dos Ganhos da Teoria das
Restricdes.
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ABSTRACT

A body of work in the costs studies exposes the limitations of the traditional Cost Accounting
as well the methods that are lined up to its logic. Other studies have different approaches
and methods to solve these limitations, and among them, the Throughput World from the
Theory of Constraints. However, few companies actually adopt it nowadays. This article
attempts to present a discussion between the World of Costs and the Throughput World,
offering a hypothesis to advance from one world to another.
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